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デューク大学のスタッフ 人数 ドイツ銀行内のスタッフ 人数
プログラム・ディレクター 1名 プログラム・マネージャー 1名
プログラム・コーディネーター 1名 プログラム・コーディネーター 1名
チームの助言者 4名 会議設定のための支援スタッフ 2名



















































































































































































































































































































































































































































































イベント2 3日間 ・エグゼクティブ教育一経営理論 ・360度方式の評価のフィードバック
12月上旬 ・プロジェクト・チームの会合 ・各自のリーダーシップ能力開発計画
・参加者だけの中間プレゼンテーショ ・エグゼクティブによるコーチング
ン ・チーム形成／ネットワーク形成活動
6－8週間分担学習と協力
イベント3 2日間 ・エグゼクティブ教育一経営実践
1月下旬 ・CEOへのプレゼンテーション ・エグゼクティブによるコーチング
進歩や発見をCEOと討議
6－8週間分担学習と協力
イベント4 1日間 ・最終討議のためのプロジェクト・チ
3月下旬 一ムの会合
・CEOへの提案
イベント5 1日間 ・エグゼクティブ・カンファレンスへ
4月下旬 の提案
・シニア・マネージャーの提案検討
・優勝チームの決定
出典：CLC（2002－1）p．2．
れたプnジェクト・チームの提案内容の実現に向
けて、実行の可能性を検討する。最後に最高経営
責任者が優勝チームを表彰する。
4．その後の進展
　ドイツ銀行のエグゼクティブ教育は、現実の
テーマと取り組みながら、その後も発展していっ
た。その過程を振り返ってみたい。
（1）　4っの挑戦
　この種のエグゼクティブ教育は初めての試みで
あったため、難しい戦略的課題と何ヶ月も取り組
まなければならず、最初は「時間の無駄」だと考
えた参加者もいた。しかし、ブロイアが、最初か
らオープンな態度で提案に期待したので、参加者
は熱心に課題に向き合った。彼は、個人的に参加
者に助言を求め、以下のような質問をぶつけた。
これが、「スポークスマンの挑戦」に与えられた
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「4つの挑戦」であった。
①真にグローバル企業の組織文化はどうある
　べきか。そのために、ドイツ銀行はどのよう
　な改善をすべきか。
②成功する組織はどのようなマトリックスを
　もっているべきか。そのために、ドイツ銀行
　はどのような機構改革をすべきか。
③　ドイツ銀行がもっと革新的で企業家精神を
　もつにはどのようにしたらよいか。
④ビジネスを成功に導くために重要な資産で
　あるナレッジ（知識）をどのようにマネージ
　したらよいか。
　さらに、プロイアは、参加者に対して、ドイツ
銀行のミッション（mission）とコア・バリュー
（core　value）に関するステートメントを作るよ
うに要請したのである。
　そして、これら4つの挑戦にしたカミって、4つ
のプロジェクト・チームが編成され、プロイア自
身カミ約6週間に一回の割合で、プロジェクト・メ
ンバーのフィードバックを担当したのである。
（2）バンカース・トラストの買収と成果の報告
　エグゼクティブ教育が始まって数週間後に、ド
イツ銀行はバンカース・トラストの買収を発表し
た。エグゼクティブ教育の参加者たちは、それぞ
れの部門で、バンカース・トラストとの統合に伴
う案件をかかえ、日常業務の量カミ増大した。統合
の期限カミ、プロジェクFの発表が予定されている
ブラヅセルのエグゼクティブ・カンファレンスと
重なって、教育からの離脱を考えた参加者もい
た。
　しかし、ブPイアは、エグゼクティブ教育の課
題はバンカース・トラストの買収に匹敵するほど
重要だとして、受講者たちに教育の継続を求め
た。ドイツ銀行のミッションやコア・バリューに
関するステートメント作りが、異なる文化をもつ
二つの組織が合併するという事態に必要だったこ
ともある。
　参加者の希望もあって、成果はまず1999年3月
の取締役会に報告され、翌4月にブラッセルで開
かれたエグゼクティブ・カンファレンスに提示さ
405
れた。プレゼンテーションは聴衆が立ち上がって
拍手をするほど大変好評で、プロイアは「スポー
クスマンの挑戦のおかげでドイツ銀行には新しい
チームスピリットが生まれた」と述べた41。
　エグゼクテaブ教育のエクストラ・ワーク
ショップで検討されたミッション・ステートメン
トとコア・バリェー・ステートメントは、新しい
グローバル・キャンペーンである「Leading　to
Result（成果に繋げる）」に生かされている。
（3）スポークスマンの挑戦2000年版
　第一回の成功を受けて、第二回目のエグゼク
ティブ教育プログラム「スポークスマンの挑戦
2000年版」カミ始まった。プログラムは1999年12月
にフランクフルトで立ち上げられ、同じようにさ
まざまな部署から選ばれた20名の参加者は、2000
年2月初旬にデェーク大学で会い、2000年6月に
ベルリンで開かれるエグゼクテaブ・カンファレ
ンスでプレゼソテーションを行なうことになって
いるe。
　今回、「スポークスマンの挑戦2000年版」に与
えられた「4つの挑戦」は以下の通り、価値の創
造に関する課題であった。
①部門間のシナジー効果を生み出して価値を
　創造するにはどうすればよいか。つまり、ど
　のようにしたら複合企業体のデメリットをメ
　リットに転換していけるか。
②コストをうまく管理して価値を創造するに
　はどうすればよいか。
③後ろ向き（reactive）ではなく前向き（pro－
　active）に仕事をして価値を創造するにはど
　うしたらよいか。
④将来の買収を通じて価値創造的な意思決定
　をし、自らの経験や買収先の経験から学ぶた
　めにはどうしたらよいか。
④　エグゼクティブ教育の効果
　エグゼクティブ教育の成果は、さまざまな形で
ドイツ銀行の組織文化を変革しつつある。
　第一は、教育に参加したシニア・マネージャー
たちだけではなく、全組織の教育プログラムにょ
い影響を与えたことである。プロイアのエグゼク
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ティブ教育に対する熱心さのお陰で、全てのレベ
ルで教育の重要性が見直された。
　たとえば、法人顧客および不動産部門（Corpo－
rate　and　Real　Estate　division）は、新しいラーニ
ング・アカデミー（Learning　Academy）で取引
と支払い業務に関するサービスのための教育プロ
グラムを計画している。同部門長は「エグゼク
ティブ教育のおかげで、教育における企業家的思
考や組織開発や戦略的責任の重要性が認識され
た」と述べているca。
　グローバル・テクノロジー＆サービス業務部門
（GTS：Global　Technology　and　Services）の若い
エグゼクティブやプロジェクト・マネージャー向
けの教育、学習変革への関与のプログラム
　（1、CPI：Learning　Change　and　Process　Inte卜
vention）も、個人的な技術の向上のみならず、世
界に分散したチームをリードする能力を養成する
ものである。このLCPIは、スポークスマンの挑
戦と同様、2年目を迎えたカミ、その提案内容は、
同じように高く評価されている。
　第二は、参加者たちカミ部門や仕事の枠組みを超
えて交流し、タコツボ（silo）から抜け出して他部
門の仕事を理解し、広い視野を獲得することがで
きた越ことである。
　ある参加者は「通常会えないトップとコンタク
トをとることができただけでなく、異なる部門の
人々と話し合う中で、思ったより共通点カミ多いこ
とに気づいた」と述べている45。
　業務だけでは知り合うことのできなった人々
と、教育を通じて共通の体験をしたことは大きな
意義がある。通常の教育プログラムは、個人の能
力向上をめざすことが多いが、ドイツ銀行におけ
る「スポークスマンの挑戦」は、個人の問題解決
能力だけではなく、チームとしての問題解決能力
を高める結果になったのである。
　第三は、教育がコストを削減さぜ、効率よい組
織体制を作る役割を果たしたとい．うことである。
相互に仕事を知ることカミでき、ネットワークが形
成され、協力体制が整ったことで業務の効率化が
はかられたのである。
　機関投資家向国際金融事業部門（GCI：Global
Corporates　and　Institutions）では、　e－GCIとい
う部署がEコマースを活用した金融商品Eプロダ
クトを開発しているが、同部門の教育担当マネー
ジャーによれば、教育プログラムで得られたノウ
ハウが商品開発に活用されているという46。
　第四に、能力も士気も高いグローバルなマネジ
メント・チームが形成されたということである。
スポークスマンの挑戦の参加者が、プレゼンテー
ションを終えたときに沸き起こった拍手と感動
は、ドイツ銀行のマネージャーたちに一体感を感
じさせるものだった。教育のおかげで、国籍や宗
教や文化を超えて、株主の価値を増大するという
共通のゴールにむかって団結力を高めることもで
きた。
　もちろん、他の教育プログラムでも同様だが、
教育の効果について数量的に示すことは難しい。
ドイツ銀行の「スポークスマンの挑戦」の場合、
アドバイザーへの支払い、資料代、交通費など
「スポークスマンの挑戦」に必要な外部費用は年
間約60万ドルをいわれているカミ、この数字には、
行内の支援スタッフの費用などオーバーヘッドコ
ストは含まれていない47。「スポークスマンの挑
戦」のプログラム・マネージャーであり、本論カミ
参考にした論文の著者であるMichael　Maffucci氏
は、もし、中間管理職向けの教育であれば、効果
は計算可能かもしれないが、エグゼクティブ向け
の教育であるために評価は難しいと述べているas。
ただし、「スポークスマンの挑戦」を終了した者
のうち18名が最上級職（seniormost　ranks）に昇
格しているという49事実が、教育効果の一つを示
しているといえよう。
最後に
　ドイツ銀行（Deutsche　Bank）のコーポレー
ト・ユニバーシティに対する取り組みは、日本企
業にとって少なくとも3つの点で参考になる。
　第一は、ドイツ銀行カミもともと非アメリカ圏の
企業であったという点である。第二は、同銀行が
急速にIT革命に適応してグローバルな企業とし
て成長している点である。第三は、そのために伝
統的で同一的（homogeneous）な組織風土を改革
してグローバルな教育と人材育成を模索している
という点である。
　さらに、コーポレート・エニバーシティを最近
になって立ち上げたという事実が参考になると考
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えられる。コーポレート・Zニバーシテaには、
ハンバーガー・ユニバーシテaやモトローラ・ユ
ニバーシティやディズニー・ユニバーシティのよ
うに、長い歴史をもつものも多いが、ドイツ銀行
の事例は、これからコーポレート・ユニバーシ
ティを立ち上げ、それを活用していこうという日
本企業に有益な情報を提供してくれると思われ
る。
　また、ドイツ銀行の事例は、企業以外でも参考
になる。新しい国際競争に打ち勝つために「構造
改革」を急ぐわが国の政府・行政にとっても興味
深い事例となるかもしれない。現在、世界で起き
ていることは、民主主義の仕組みをはじめとする
近代国家の枠組みとは何かを再度考えさせる機会
を与えている。テロも麻薬も略奪も、国民の意識
が変わらなければなくならない。教育の重要性を
考えさせられることである。
　わが国においても、教育改革が叫ばれて久し
い。大学改革も産学協同の実も見えないのは、大
学も企業もそれぞれの枠組みの中からだけ教育を
見据えているからではないだろうか。企業は、自
らコーポレート・ユニバーシティを設立し、トッ
プの責任と強いリーダーシップで教育改革に臨む
時代になったのかも知れない。
　筆者は、今後も「コーポレート・ユニバーシ
ティ」という、日本では新しい教育概念を追求
し、より多くの事例を検討しなカミら、新たな教育
のあり方を模索していきたい。　　　　（了）。
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